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Resumo
Fazendo uso do conceito de empreendedorismo institucional- 
uma dentre as correntes de estudos da teoria institucional que 
visa entender o uso da agência dos atores frente às instituições- o 
presente estudo buscou identificar e analisar dentre gestores dos 
setores hoteleiros das cidades sede dos jogos da Copa do Mun-
do FIFA 2014 quais apresentam maiores níveis de habilidades e 
características relacionadas ao conceito de empreendedorismo 
institucional com vistas a moldar seus ambientes de atuação em 
consonância com as suas demandas e objetivos organizacionais. 
Para tanto, 142 hotéis e pousadas localizados nas cidades sede da 
copa do mundo do Brasil responderam o questionário elaborado 
pelos autores do estudo. Ainda, para atestar a confiabilidade das 
respostas testou-se o Alpha de Cronbach, o qual no presente estu-
do foi de 0,638. Dentre os achados, verificou-se que alguns hotéis 
e pousadas investigados possuem baixos índices de habilidades 
e/ou características intrínsecas ao conceito de empreendedorismo 
institucional. A título de exemplificação, diferentemente do que se 
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presumia, cidades como São Paulo e Brasília, a primeira sendo o 
município mais populoso e com o maior PIB do país, e a segunda 
estando no centro da arena política nacional, apresentaram hotéis 
e pousadas com baixo índice de visão de longo prazo.
Palavras-chave: Teoria institucional, Copa do Mundo FIFA; Em-
preendedorismo institucional; setor Hoteleiro. 
 
Abstract
Making use of the institutional entrepreneurship concept, one 
among the current studies of institutional theory that seeks to 
understand the use of the agency of actors across institutions 
, this study sought to identify and analyze among managers 
hotel sectors of the host cities of the matches of the FIFA 2014 
World Cup which have higher levels of skills and characteristics 
related to the concept of institutional entrepreneurship in order 
to shape their environments to operate in accordance with their 
needs and organizational objectives . For this, 142 hotels and 
guesthouses located in the host cities of the World Cup in Brazil 
responded to the questionnaire prepared by the study authors. 
Still, to attest to the reliability of the responses was tested the 
Cronbach’s alpha, which in this study was 0.638. Among the 
findings, it was found that some hotels and guesthouses inves-
tigated have low levels of skills and / or intrinsic to the concept 
of institutional entrepreneurship characteristics. As an example, 
unlike what was presupposed, cities like Sao Paulo and Brasilia, 
the first being the most populous and the largest municipality 
of the country ‘s GDP , and the second being in the center of the 
national political arena , presented hotels and guesthouses with 
low of long-term vision.
Keywords: Institutional Theory, FIFA World Cup, institutional 
Entrepreneurship, Hospitality industry.
1 Introdução
Sob o prisma de algumas linhas de estudo da teoria institu-
cional, em particular, a partir das concepções oriundas de uma de 
suas linhas de pesquisa, o conceito “empreendedorismo institucio-
nal”, sabe-se do poder que os indivíduos racionais podem exercer 
sobre o ambiente institucional, pois algumas instituições tendem a 
mudar, ao longo dos anos, em consequência dos atos difusos dos 
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indivíduos e das significações que as pessoas interpretam do mundo 
(MENDONÇA, 2009, AVRICHIR; CHUEKE, 2011).
Seguindo essa linha de pensamento, acredita-se ser relevante 
analisar como características e habilidades inerentes ao conceito 
de empreendedorismo institucional estão sendo delineados pelos 
gestores dos setores hoteleiros das cidades sede da copa do mundo 
FIFA 2014 com vistas a pleitear mudanças no ambiente institucional 
em favor de suas demandas organizacionais.
Dessa forma, o presente estudo objetiva identificar e analisar 
como o conceito de empreendedorismo institucional se apresenta 
nos setores hoteleiros das cidades sede dos jogos da Copa do Mundo 
FIFA 2014, assim como identificar quais desses setores apresentam 
maiores níveis de habilidades e características relacionadas ao 
conceito de empreendedorismo institucional com vistas a moldar 
seus ambientes de atuação em consonância com seus objetivos or-
ganizacionais. 
Ainda que os estudos sobre empreendedorismo institucional 
venham ascendendo no contexto internacional desde 2000, Gre-
enwood et. al. 2008, Avrichir e Chueke (2011); Mendonça, Alves e 
Campos (2010) argumentam que são escassos os estudos que fazem 
uso das concepções inerentes à referida corrente para analisar o uso 
do poder de agências de indivíduos ou de organizações frente às 
estruturas institucionais. Além do exposto, verificou-se, nas bases de 
dados Scielo, Spell e Google Acadêmico, que, no Brasil, começou-se a 
pesquisar, com maior ênfase sobre empreendedorismo institucional, 
somente final da década de 2000. Sendo assim, o presente estudo 
pretende contribuir para ampliação e consolidação do empreendedo-
rismo institucional tanto na academia como nos setores econômicos.
Para esse fim, na próxima seção delinear-se-á o quadro de 
referência, no qual se apresentarão algumas considerações sobre 
a teoria institucional e uma de suas linhas de estudo, o conceito 
de empreendedorismo institucional; quatro proposições que serão 
examinadas na análise empírica; bem como pesquisas dedicadas à 
análise do impacto de grandes eventos sobre territórios anfitriões. 
Logo após, serão apresentadas as ferramentas metodológicas que 
serviram de apoio para conduzir o estudo são expostas. Por último, 
serão delineados os principais resultados e a conclusão da pesquisa.
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2 Revisão de Literatura
2.1 Teoria institucional
Conforme Machado da Silva, Walter e Cruz (2010), a teoria ins-
titucional pode ser considerada como uma teoria que abriga diversas 
teorias e as respectivas disciplinas de conhecimento oriundas desse 
aporte teórico.  Scott (2008) entende as instituições como estruturas 
e padrões de comportamento. Elas são constituídas por elementos 
regulativos, normativos e culturais–cognitivos, que proveem estabi-
lidade e significado para o comportamento social, mas estão sujeitas 
a processos de mudanças incrementais e descontínuas.
Graeff (2005), a partir do pensamento de Hoffman (1999), explana 
que algumas correntes da teoria institucional questionam como as 
escolhas sociais são moldadas, mediadas e direcionadas pelo ambiente 
institucional. Essa influência é manifestada por meio das instituições, 
constituídas por regras, normas e crenças que expõem a realidade de 
uma sociedade ou organização, delineando o comportamento desejá-
vel - como pode e não se pode agir. No entanto, a autora aponta que 
as organizações em alguns casos agem de maneira arbitrária junto à 
estrutura institucional visando alcançar seus objetivos.  
Como o presente estudo atenta para o voluntarismo organiza-
cional, na próxima seção, apresenta-se o conceito empreendedorismo 
institucional, concepção essa que teoriza sobre a proatividade dos 
atores junto ao ambiente institucional. 
2.2 Empreendedorismo Institucional
O conceito de empreendedorismo institucional foi originalmente 
desenvolvido por DiMaggio (1988), que relaciona o empreendedo-
rismo com a maneira pela qual os agentes empregam recursos com 
o objetivo de desenvolver e/ou empoderar instituições.
Devido às complexidades e às dificuldades em que se encontram 
certos ambientes institucionais, resultado de suas dependências de 
trajetórias, os institucionalistas, instigados a analisar tais contextos, 
começaram a fazer uso do termo empreendedorismo para caracte-
rizar a forma como os atores configuram as instituições emergentes 
e transformam as já existentes (MENDONÇA, 2009; AVRICHIR; 
CHUEKE, 2011).
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Esses atores, podendo ser indivíduos, organizações, consultores, 
grupos profissionais que participam ativamente na criação de novos 
tipos de instituições, são compreendidos como empreendedores 
institucionais.  Além disso, possuem interesse próprio em ajudar 
a desenvolver novos padrões dentro de seus setores de atuação 
através do recrutamento de um conjunto de diversos atores, assim 
como trabalham para mudar e tentar superar as barreiras de seu 
ambiente institucional, moldando-o a seu favor por diferentes ca-
minhos (SCOTT, 2008; JAKOBI, 2012). 
Battilana (2006), ao analisar as condições em que o indivíduo 
tem maior probabilidade de atuar como empreendedor institucio-
nal, verificou que empreendedores institucionais, com baixo status 
social no campo, têm menos a perder com mudanças e pouco a 
perder com comportamentos desviantes, na medida em que são 
menos privilegiados pelos arranjos existentes. Empreendedores, 
com elevado status social, com frequência, beneficiam-se do status 
quo, fato que diminuiria a sua propensão à ação, desempenhando 
um papel conservador para defender a autonomia e os privilégios.
Neto, Truzzi e Kirschbaum (2013), em estudo, confirmaram a 
proposição estabelecida por Fligstein (2009), a qual alega que atores 
sociais hábeis são fundamentais para o surgimento de novas ordens 
institucionais em seus campos de atuação. Os autores verificaram, 
dentre outros aspectos, que determinados atores, dotados de habilida-
des sociais, buscam formas de aplicar recursos e regras existentes na 
produção de ordens locais, as quais (as últimas) são utilizadas como 
meios para reproduzirem poder e convencer outros atores a cooperar. 
O papel dos empreendedores institucionais no desenvolvimento 
econômico, político e social de setores e regiões (FLIGSTEIN, 2001; 
MAGUIRE; HARDY; LAWRENCE, 2004; MUTCH, 2007; DIELEMAN; 
SACHS, 2008; AVRICHIR; CHUEK, 2011; JAKOBI, 2012)  ganha rele-
vância na atual forma de governança pública, pois, vê-se atualmente 
um modelo estatal  policêntrico. Nesse último, o estado busca esta-
belecer parcerias com os diversos atores sociais visando preencher 
lacunas em atividades que, somente pela sua mão, o mesmo não 
conseguiria prospectar uma gestão eficiente para alavancar desen-
volvimento social e econômico (MINISTÉRIO DA INTEGRAÇÃO 
NACIONAL, 2005; FIRMINO, 2011).
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Acs, Desai e Hessels (2008) argumentam que o desenvolvimen-
to econômico e as instituições de determinado país ou região são 
mecanismos interdependentes, os quais afetam o acesso ao capital 
e a outros recursos (tecnologia, infraestrutura disponível e outros 
importantes fatores de produção). Sendo assim, os empreendedores 
dependem da estabilidade do relacionamento dinâmico entre am-
biente institucional e desenvolvimento econômico para sobreviver 
no mercado e/ou expandirem seus negócios atuais. 
Alguns estudos demonstram que os empreendedores não se 
mantêm presos em uma gaiola de ferro frente às normas e às regras 
institucionais (DIMAGGIO; POWELL, 1983). Mas, fazendo uso de 
suas habilidades, moldam instituições existentes ou criam novas 
(DIELEMAN; SACHS, 2008), visando estabelecer estruturas insti-
tucionais profícuas para desenvolverem suas atividades. 
 É possível que resquícios de empreendedorismo institucional 
possam ter contribuído para que as capitais brasileiras obtivessem 
a  taxa de 24% do total de novos empreendimentos no país do 
Instituto Brasileiro de Planejamento Tributário – IBPT (2012), pois, 
como já demonstrado, empreendedores institucionais são capazes 
de estruturar ambientes profícuos e estáveis ao fazer uso de suas 
habilidades (fato que gera efeitos positivos para a abertura de novos 
negócios). Considerando esse contexto, abaixo elenca-se a primeira 
proposição do presente estudo.
Proposição 1: acredita--se que os setores hoteleiros das cida-
des-sede da Copa do Mundo 2014 por estarem imbuídos nessas 
atmosferas impulsionadoras de novos negócios, apresentarão altos 
índices de empreendedorismo institucional.
2.2.1 Visão de longo prazo do empreendedor institucional
Thornton (2004) alega que empreendedores institucionais per-
cebem diferenças, fragmentações e/ou contradições no ambiente de 
atuação com perspicácia para tirar vantagens que beneficiarão suas 
organizações. Em alguns casos, os agentes organizam suas ações do 
centro do ambiente estabelecido, sendo que, em outras circunstân-
cias, a organização parte de organizações com posições periféricas 
ou em campos emergentes (WOOTEN; HOFFMAN, 2008; MAGUIRE; 
HARDY; LAWRENCE, 2004).
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Czarniawska (2009) apud Avrichir e Chueke (2011) expõe que 
empreendedores institucionais são pessoas equipadas com grande 
quantidade de energia e com habilidades extraordinárias em forjar 
alianças e senso especial, que lhes permite “sentir o que está no ar”, 
além do talento, para identificação de padrões. O trabalho realizado 
pelo empreendedor institucional mostra-se particularmente impor-
tante em ambientes institucionais caracterizados pelo alto nível de 
ambiguidade, incerteza e turbulência, tais como em economias com 
um recente histórico de planejamento central, com abertura eco-
nômica, ou aquelas prejudicadas em demasia por administradores 
públicos corruptos. A partir disso, esses ambientes são considerados 
como um interessante laboratório para pesquisadores com foco na 
interface entre as instituições e o comportamento empreendedor 
(WELTER; SMALLBONE, 2011).
Mutch (2007), ao analisar o trabalho de Archer’s (2003) identi-
ficou que o senhor Andrew Barclay Walker pode ser considerado 
empreendedor institucional porque liderou a prática de gerencia-
mento de public houses (Pubs) na Inglaterra. Ometto e Lemos (2010) 
explicam que no caso da reflexividade autônoma o empreendedor 
institucional está menos imerso dentro da lógica institucional do 
ambiente, tendo em suas preocupações individuais, maior peso 
constitutivo na formulação de estratégias. No caso do senhor Walker, 
este era um ator que se distinguia dos demais porque de maneira 
isolada, refletia sobre os problemas do ambiente, para, posterior-
mente, enfatizar junto às ordens locais as necessidades de mudança 
no setor.
 Nessa mesma linha de pensamento, Dielema e sachs (2002, 
p.1287) ao estudar a co-evolução do grupo Salim e instituições 
macroeconômicas da Indonésia, expõem que o patriarca da família 
Salim, Liem Salim ( caracterizado pelos autores como um empre-
endedor institucional), por ter “um bom faro” para sentir quais 
relacionamentos poderiam ser oportunos para o desenvolvimento 
de seus negócios, assumiu posições estratégicas durante o período 
em que os  militares governaram a Indonésia. Durante o Regime 
Suharto, por exemplo, ainda que Liem não fizesse parte do conjunto 
de políticos do país, esse tinha acesso a informações privilegiadas 
e atuava como uma espécie de consultor, sendo suas sugestões 
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apreciadas pelos políticos daquele país antes que qualquer ação 
governamental fosse tomada. 
Baratter; Ferreira e Costa (2010) asseveram que a visão de longo 
prazo dos empreendedores institucionais, ou seja, a forma como 
eles vislumbram caminhos alternativos futuros ao invés de apenas 
reproduzirem práticas institucionais, ascende como uma contradição 
dentro da literatura institucional, pois, mesmo estando imersos nas 
estruturas institucionais, esses indivíduos enxergam alternativas 
além das fronteiras institucionais. 
Nesse sentido, entendesse que fatores externos como ligações 
políticas e a presença em regiões com considerável apelo para o 
mundo dos negócios, podem ter influência na capacidade de indiví-
duos ou organizações vislumbrarem possíveis práticas institucionais 
que impactem positivamente no alcance de suas metas.
Proposição 2: Presume-se que os setores hoteleiros das cidades 
de São Paulo e Brasília apresentarão altos índices de visão de lon-
go prazo porque, no que tange a primeira, sendo esta a cidade mais 
populosa do país e que reúne o maior número de eventos e feiras 
de negócios no Brasil ( BIBLIOTECA VIRTUAL DO GOVERNO 
DO ESTADO DE SÃO PAULO, 2013), entende-se que o alto fluxo 
de negócios nas mesma pode ter aguçado a percepção dos gestores 
de “sentir o que estava no ar”, ou seja, vislumbrar a possibilidade 
do país sediar o evento . Já no que se refere a Brasília, acredita-se 
que os setores hoteleiros dessa cidade por estarem no centro da 
política nacional podem ter maior probabilidade de obter previa-
mente informações a respeito da realização dos jogos no Brasil.
2.2.2 Networking (relacionamentos) e Articulação política do 
empreendedor institucional
Nesse contexto, Maguire, Hardy e Lawrence (2004) ressaltam 
o significativo papel que desempenhou o Advocates Canadian 
Treatment Advocates Council (CTAC) ao buscar, através do em-
preendedorismo institucional, obter remédios e adiantar pesquisas 
produzidas pelas companhias farmacêuticas do país. Segundo os 
autores, habilidades políticas, uso do poder e capacidade de teo-
rização - habilidade de expor as necessidades e a ineficiência das 
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práticas atuais - foram utilizados pelos empreendedores para tentar 
lograr seus objetivos (TOLBERT; ZUCKER, 1996).
De acordo com Jakobi (2012) networks configuram-se como uma 
forma de governança leve, possuindo menos custo de estruturação; 
porém, é necessário que os membros do “clube” estejam alicerçados 
na confiança de que todos possuem condições de realizar as ativi-
dades com dignidade e excelência. Relacionamentos, estabelecidos 
pelo empreendedor institucional, podem ser usados para estabelecer 
um circuito de regras ou para encontrar um consenso para adoção 
de regulamentos multilaterais que não seriam aceitos, caso fossem 
estabelecidos com um mero acordo bilateral (ABBOTT; SNIDAL, 
1998 apud JAKOBI, 2012).
Para que se entendam as peculiaridades do indivíduo que 
inicia o processo de mudança ou manutenção de instituições em 
um campo, é necessário focar na explanação de Hardy e Maguire 
(2008), relativa às propriedades, as quais são entendidas como 
características especiais e habilidades sociais políticas e culturais 
que distinguem o empreendedor institucional do outros atores do 
ambiente e permitem que eles vislumbrem oportunidades para pro-
mover cenários alternativos. As habilidades sociais desdobram-se 
em: Enquadramento- que se trata de enquadrar diversos esquemas 
interpretativos em um único esquema; Barganha- diz respeito à 
capacidade de negociação entre os atores envolvidos para que 
uma instituição se transforme ou uma nova seja criada; e Bricola-
gem- capacidade de recombinar diversos elementos institucionais 
de maneira nova e criativa para resolver os problemas que afetam 
seu ambiente (JAKOBI, 2012; OMETTO; LEMOS, 2010; FLIGSTEIN, 
1999; 2001; MAGUIRE; HARDY; LAWRENCE, 2004).
Em seu estudo, Mendonça (2009) caracterizou como empre-
endedorismo institucional a ação de médicos sanitaristas em 1980, 
principalmente aqueles oriundos do estado de São Paulo, que, a 
partir da emergência da DST/AIDS no Brasil, assumiram posições 
importantes no ambiente institucional ao articular agendas de re-
forma da saúde pública para a prevenção e o tratamento da doença. 
Os médicos, dotados de visão de longo prazo, perceberam as enfer-
midades advindas com a doença, as quais futuramente poderiam se 
alastrar para todo o país. Então, munidos de conhecimento e capital 
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político, ocuparam espaços importantes no desenho do próprio mo-
delo do Sistema Único de Saúde, o qual, anos mais tarde, configurou 
a política nacional do HIV/AIDS.
Os empreendedores institucionais controlam recursos materiais 
(como por exemplo: recursos financeiros e tecnológicos) dentro de 
seu centro de atuação, não só por meio do uso de relações de poder, 
mas fazendo uso de estratégias discursivas e retóricas (contando 
suas histórias, façanhas e experiências passadas). Assim, eles im-
portam e exportam, constantemente, ordens institucionais com o 
intuito de controlar, simbolicamente, as relações sociais (WOOTEN; 
HOFFMAN, 2008). 
Dentro desse contexto, Marcus e Anderson (2008), citados por 
Ometto e Lemos (2010), expõem a importância desempenhada pela 
eloquência dos empreendedores institucionais para difundir crenças 
e ações tradicionais inerentes ao ambiente, visando atrair a atenção 
dos stakeholders para o projeto institucional em questão. Fazendo uso 
de vocabulário institucional e de estratégias retóricas e utilizando 
linguagens que enfatizavam as necessidades de manutenção ou de 
mudança, empreendedores institucionais da indústria de contabi-
lidade manipularam e reinterpretaram símbolos e práticas preva-
lecentes, bem como tomaram as mesmas estratégias para expor as 
deficiências e as contradições das instituições dominantes ou afirmar 
os benefícios das normas e das práticas que iam ao encontro de 
seus interesses (SUDDABY; GREENWOOD, 2005 apud OMETTO; 
LEMOS, 2010).
Em seu estudo, Fligstein (1997) expõe algumas características 
que empreendedores institucionais utilizam para reorganizar um 
ambiente menos instável, para manter a estabilidade e/ou manipu-
lar normas, leis e significados dados como certos no ambiente, ou 
para transformar os significados com o intuito de obter um melhor 
desempenho das atividades. Segundo o autor, os empreendedores 
institucionais apresentam as seguintes características:
Mantêm posições de influência na coalizão, por meio de suas 
habilidades sociais, tais como a persuasão (fazer com que os mem-
bros de um grupo realizem coisas que eles de qualquer outra forma 
não realizariam). Estabelecem um conjunto de requisições. Põem 
em prática, quando necessário, brokering (habilidade de interligar 
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grupos anteriormente desconectados).
Segundo Fligstein (1997), as características e o uso de determi-
nados recursos dependem de como ambiente está estruturado. Ou 
seja, o ambiente pode estar desorganizado, necessitando de que os 
empreendedores unam grupos isolados por meio do uso de suas 
habilidades sociais, tais como o estabelecimento de confiança entre 
os membros da coalizão por meio de discursos que enfatizem que 
eles possuem o controle da situação. Caso o campo esteja organi-
zado, determinadas características dos empreendedores, tais como 
facilidade em estabelecer networking, prevalecem para que os obje-
tivos possam ser alcançados. 
Seguindo essa lógica, o empreendedorismo institucional pode 
ser entendido como a linha de pesquisa da teoria institucional que 
mais se aproxima da tentativa de responder o porquê, de que forma 
e quais os motivos que levam indivíduos e organizações, dotados 
de características e habilidades previamente delineados, a desbravar 
oportunidades. Essas oportunidades encontram-se, em muitos casos, 
subjacentes entre as vias institucionais (exemplo: cooptação de pes-
soas influentes; brechas em legislações; crenças, mitos populares e 
crises), sendo utilizadas tanto como condutoras de mudança, como 
também para manter a inércia no ambiente.
Estudando a rede hoteleira alguns hotéis de Aracajú, capital do 
estado do Sergipe, Cerqueira, Sacramento e Teixeira (2010) asseve-
ram que os hotéis aprofundam o relacionamento entre si tendo por 
intuito compartilhar recursos e informações para que, assim, possam 
alcançar seu principal objetivo: o aumento da demanda turística do 
estado e a sobrevivência em mercado competitivo. 
Em outro contexto, Silva e Teixeira (2009) apontam que apesar 
de algumas ações, principalmente com o setor privado, o setor 
hoteleiro da cidade de Curitiba não estabeleceu uma articulação 
setorial visando criar barreiras de entrada às grandes redes hote-
leiras nacionais e internacionais. Tal fato pode ser explicado pelo 
predomínio de uma cultura individualista entre gestores e proprie-
tários da hotelaria local.
Andreus e Rodriguez (2012); Morrison, Lynch e Jonh (2004), 
Wilson et al.(2001) expõem que a articulação público-privado são 
reconhecidas como essenciais para o desenvolvimento da indústria 
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turística. Financiamentos, criação e manutenção de infraestruturas 
necessárias para o turismo e suporte para funcionários desse setor, 
são fatores que emergem da aliança com governos locais, segundo 
os atores ligados a indústria de turismo. 
Ainda que o estudo de Silva e Teixeira (2009) tenha evidenciado 
uma baixa interação setorial na cidade de Curitiba, os benefícios que 
a copa do mundo pode trazer ao turismo nacional, em especial ao 
setor hoteleiro das cidades sede da Copa do Mundo 2014, podem 
ser apontados como motivos que, além de alavancar os relaciona-
mentos dentro do setor hoteleiro, podem servir como causa para que 
os gestores dos setores hoteleiros articulem-se a políticos visando 
obter amparo institucional. 
Proposição 3: A partir da noção do potencial que a Copa do 
Mundo representa para a atividade turística do país,  e como a 
hotelaria é intrínseca ao turismo, presume-se que os empreendi-
mentos pesquisados apresentarão altos níveis de networking seto-
rial visando mobilizar as demais organizações do setor turístico a 
respeito da importância de construir um grupo setorial forte para 
demandar recursos.
Proposição 4: Presume-se que os hotéis e pousadas situadas 
em São Paulo, Rio de Janeiro e Brasília, por estarem situados 
em cidades com grande importância para a economia e política 
nacional, possuem maior poder de barganha e, portanto, maior 
propensão em estabelecer alianças com políticos.
2.3  Copa do Mundo FIFA 2014 e os Efeitos no Setor Hotelei-
ro do Brasil.
De acordo com Schawambach (2012), a realização de eventos 
esportivos, em cidades com apelo internacional, tem passado por 
diferentes perspectivas ao longo dos anos, pois, segundo o autor, 
antes as cidades sediavam eventos oferecendo apenas a infraestru-
tura básica sem dirigir esforços extras para que investimentos, na 
cidade como um todo, fossem realizados. No entanto, atualmente, 
esse cenário mudou, visto que os grandes eventos tornaram-se for-
ças para a condução da transformação urbana. Para exemplificar a 
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assertiva, a autora faz uso das Olimpíadas de Barcelona, em 1992, 
as quais contaram com a participação do setor privado e da comu-
nidade nas decisões. Com isso, as Olimpíadas trouxeram muitos 
benefícios perenes para a infraestrutura e imagem da cidade.
Quanto à Copa do Mundo FIFA 2010, sediada na África do Sul, 
Turco et. al (2013) expõem que grande parte dos turistas entrevis-
tados (87,4%) objetivavam visitar, além das cidades-sede da Copa, 
outras regiões dentro do país africano. Os demais turistas entrevista-
dos (12, 6%), os quais eram principalmente estrangeiros, planejavam 
visitar outros países dentro do continente africano, durante ou após 
a Copa. Entre as principais atividades ressaltadas pelos turistas pes-
quisados, estavam atividades noturnas de entretenimento (40. 5%), 
as visitas às praias (46.5%), as compras (39. 8%), a comida e o vinho 
(36.1 %), a vida selvagem (32.5%) e as outras atividades culturais 
(22%). Diante desses resultados, os autores salientam que vários 
setores (especialmente turismo) poderiam se beneficiar do fato da 
África do sul ser a sede da copa do mundo FIFA 2010.
Os autores referenciados no parágrafo anterior, ao analisarem 
os resultados da pesquisa elaborada pelo Ministério de Turismo 
Sul-Africano, observam que a chegada de turistas (8, 073, 552 no 
total) no país, em 2010, cresceu aproximadamente 15%, resultado 
que ficou acima da média global, ou seja, 6,7%. Segundo os autores, 
essa ascendência no número de turistas visitando o país, deve-se, 
primordialmente, à realização da Copa do Mundo FIFA 2010 da 
África do Sul. Nesse contexto, os 350 mil turistas que aterrissaram 
no país africano, para assistirem aos jogos, gastaram, no decorrer 
do evento, quase 8 bilhões de Rands (cerca de R$ 1,7 bilhões).
Diferentemente do setor hoteleiro alemão, em 2006, a hotelaria 
da África do Sul beneficiou-se com a realização da Copa do Mundo 
FIFA. A taxa média de ocupação dos hotéis no país africano aumen-
tou 61%, bem acima da taxa de ocupação dos hotéis na Alemanha, 
durante a Copa do Mundo FIFA 2006, em que diminuiu 2,7% em 
relação ao mesmo mês do ano anterior ao da Copa.
No que se refere à Copa do Mundo FIFA a ser realizada no 
Brasil, Proni e Silva (2012), ao analisarem uma pesquisa encomen-
dada pelo Governo Federal, salientam que haverá um incentivo no 
faturamento do setor de turismo na ordem de R$ 9,4 Bilhões - resul-
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tado proveniente da soma dos gatos de 600 mil turistas estrangeiros 
e 3.100 turistas nacionais. Não obstante, Mello e Goldstein (2012) 
salientam que, no ano de 2014, o mercado interno poderá alcançar 
o patamar dos 500 milhões de postos de trabalho em atividades 
características do turismo, com 35,4 mil estabelecimentos hoteleiros, 
78 milhões de desembarques domésticos e sete milhões de turistas 
estrangeiros, os quais irão gerar um de impacto de US$ 9 Bilhões 
em divisas internacionais.
A realização dos eventos esportivos deverá, além de um papel 
impulsionador para romper o isolamento vivido pelo Brasil na últi-
ma década, estimular investimentos privados e públicos e preparar o 
país para desenvolver uma estrutura maior para receber os turistas 
estrangeiros. Nesse sentido, a realização da Copa do Mundo, em 
2014, e dos Jogos Olímpicos, em 2016, poderá aquecer a economia 
brasileira; e, em consequência dessa aceleração econômica, gerar 
efeitos positivos no setor turístico, em especial na hotelaria nacional 
(MELLO; GOLDSTEIN, 2012).
Desta forma, considerando o potencial que a Copa do Mundo 
FIFA 2014 do Brasil poderá ter sobre aspectos socioeconômicos 
deste país, acredita-se que os gestores dos hotéis e pousadas das 
cidades-sede dos jogos ao fazer uso dos atributos e características 
oriundas do conceito de empreendedorismo institucional podem 
atrair e impulsionar um maior fluxo de investimentos e recursos 
não financeiros para estruturar a malha turística de suas localidades.
3 Método
O presente estudo pode ser caracterizado como sendo quan-
titativo, pois trabalha com um amplo número de respondentes e 
o método envolve representações numéricas (GONÇALVES; MEI-
RELLES, 2004). Além do exposto, utilizou-se o método de pesquisa 
survey para descrever (GIL, 2002) como o conceito de empreende-
dorismo institucional se apresenta nos setores hoteleiros das cida-
des sede da copa do mundo FIFA 2014. No que se refere a análise 
descritiva, utilizou-se ferramentas da estatística descritiva (média, 
desvio padrão e distribuição de frequência). Ressalta-se que para a 
comparação entre as variáveis, fez-se uso do teste de associação de 
Kruskal-Wallis com significância de p < 0,05. 
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3.1 Perfil geral do grupo de hotéis pesquisados
Decidiu-se delimitar que os hotéis e as pousadas que seriam 
consultados fossem aqueles classificados, segundo o Sistema Brasilei-
ro de Classificação de Meios de Hospedagem - SBclass (2011), como 
de três, quatro ou cinco estrelas, visto que tal classificação compre-
ende hotéis turísticos, com requisitos mínimos de infraestrutura, 
serviços e sustentabilidade, até aqueles meios de hospedagem que 
oferecem mais luxo (possibilidade do o uso de aparelhos eletrônicos 
pessoais de sala de ginástica/musculação com equipamentos, por 
exemplo), os quais são procurados por turistas com maior poder de 
compra (MINISTÉRIO DO TURISMO, 2013).
No primeiro momento, buscou-se, por meio de acesso aos sí-
tios eletrônicos de associações representativas do setor hoteleiro de 
cada cidade-sede da Copa do Mundo, identificar a classificação por 
estrelas dos hotéis associados segundo o novo Sistema Brasileiro 
de Classificação de Meios de Hospedagem (SBCLASS, 2011). No 
entanto, pelo fato de não se ter constatado qualquer tipo de lista de 
classificação de hotéis, explorou-se no site do Ministério do Turis-
mo algum tipo de classificação de hotéis. No site, verificou-se que 
apenas 40 hotéis de várias cidades do país aderiram à classificação.
A partir do estudo de Menezes e Silva (2013), verificou-se que 
os meios de hospedagem brasileiros não são obrigados aderir ao 
SBclass, podendo atribuir suas categorias e divulgá-las no mercado 
de acordo com uma autoclassificação. Dessa forma, buscou-se, com 
auxílio do serviço do site Mundi - sítio eletrônico especializado em 
viagens que contam com uma base de dados de 50.000 destinos e 
150.000 meios de hospedagem classificados pelo sistema de estrelas 
no Brasil e no exterior -, mapear o endereço, o telefone e o email de 
possíveis hotéis e pousadas para compor a amostra (MUNDI, 2013). 
Feito isso, partiu-se para o processo de coleta de dados que 
ocorreu entre junho e julho de 2013. Foram contatados, primeira-
mente, por email e telefone aproximadamente oitocentos hotéis nas 
doze cidades da Copa do Mundo de 2014; todavia, após explicar o 
intuito da pesquisa para proprietários, gerentes ou responsáveis pelo 
setor comercial e argui-los a respeito da classificação por estrelas 
de suas organizações, apenas 245 hotéis e pousadas que se encon-
travam na faixa de três a cinco estrelas e mostraram-se interessados 
em participar do estudo. 
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Passada essa etapa, utilizou-se a ferramenta survey Monkey 
– criando um questionário personalizado e foi enviado por email 
um link, a fim de operacionalizar a coleta de dados junto aos esta-
belecimentos que poderiam colaborar com a pesquisa. Desse mon-
tante, 142 propuseram-se colaborar com a pesquisa e responderam 
ao questionário proposto. Na Figura 1, apresenta-se o número de 
respondentes por cidade-sede da Copa.
Figura 1: Questionários respondidos por cidade-sede da copa do Mundo 
2014.
Fonte: Dados da pesquisa.
Pelo fato de o país ter sediado a Copa das Confederações de 
15 a 30 de junho, com jogos ocorrendo em Belo Horizonte, Brasília, 
Fortaleza, Recife, Rio de Janeiro e Salvador, os hotéis das cidades 
mencionadas tiveram uma grande demanda de serviços, fato esse 
que, por consequência, afetou a coleta de dados.
3.2 Teste Kruskal-Wallis 
Com o objetivo de comparar as respostas dos 142 hotéis das 12 
cidades sedes da Copa do Mundo 2014, utilizou-se o teste Kruskal-
-Wallis. De acordo com Miranda, Trufem e Barros (2012, p.2) apoiado 
no estudo de Siegel (1981) “o teste é uma prova útil para decidir se 
k amostras independentes provêm de populações diferentes amos-
tras aleatórias de uma mesma população”. Usando o teste, pode-se 
verificar se se existe diferença significativa entre 3 ou mais grupos. 
No presente estudo, admitiu-se o nível de significância de p < 0,05. 
Abaixo, no quadro 1, pode ser verificado os resultados do teste.
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Fonte: Dados da pesquisa.
Como pode ser verificado acima, os resultados do teste de-
monstram que não houve diferenças significativas entre os setores 
hoteleiros das cidades sede da Copa do Mundo 2014 por constructo 
estudado.
3.3 Alfa de Cronbach
Buscou-se verificar a confiabilidade interna do questionário, o 
qual comporta um total de 10 perguntas fechadas utilizando uma 
escala likert de 5 pontos, por meio do uso do coeficiente estatístico 
Alfa.  Segundo Hair Jr. et al. (2005), o limite inferior, geralmente, 
aceito na aplicação do Alpha de Cronbach, é de no mínimo 0,7. No 
entanto, pode chegar a 0,6 em pesquisas exploratórias ou pesquisas 
que variam o tipo de estudo desenvolvido.
No presente estudo, o Alfa de Cronbach obtido nos construtos 
e suas respectivas variáveis analisadas foi de 0,638. Esse índice, 
conforme já ressaltado, é considerado confiável dado que a natureza 
desta pesquisa é exploratória (HAIR Jr. et al., 2005). 
Abaixo, delineia-se o questionário desenvolvido pelos autores 
do presente estudo, o qual foi aplicado junto a amostra dos hotéis 
e pousadas.
3.4 Questionário de pesquisa
Com o objetivo de coletar os dados necessários para atingir 
os objetivos do estudo, desenvolveu-se o instrumento de pesquisa 
elencado abaixo:
Quadro 1: teste Kruskal-Wallis
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Figura 2: Questionário da pesquisa.
Fonte: Desenvolvido pelos autores.
Para identificar o nível de empreendedorismo institucional 
dos hotéis e pousadas que compunham o grupo hoteleiro, as res-
postas relativas às questões foram agrupadas de uma forma geral 
e seguindo seus respectivos constructos (Visão de longo prazo, 3 
questões, Construção de networking, 4 questões e Articulação polí-
tica, 3 questões). Logo após, somou-se os valores respondidos das 
dez questões, o que possibilitou obter um resultado geral quanto ao 
empreendedorismo institucional por hotel/pousada. O mesmo foi 
realizado para cada um dos três construtos. Por fim, para classificar 
os níveis de empreendedorismo em alto e baixo, somaram-se os re-
sultados obtidos de uma forma geral e em cada construto, chegando 
a um valor final que, posteriormente, foi agregado junto à fórmula 
para ponderação das respostas. Abaixo segue a fórmula utilizada:
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Em que: 
i: número de construtos;
soma: somatório das respostas válidas;
mínimo: menor soma possível das respostas válidas;
máxima: maior soma possível das respostas válidas. 
Observando a fórmula, pode-se classificar cada hotel ou pousa-
da segundo o seu nível de empreendedorismo institucional. Ressalta-
-se que as ponderações que variam de 0,0 a 50,0 são consideradas 
de “baixo nível” e aquelas cujos valores variaram de 50,1 a 100,0 
são caracterizadas como de “alto nível”.
4 Análise e Discussão dos Resultados 
 Ressalta-se que, primeiramente, buscou-se identificar o nível 
geral de empreendedorismo institucional dos hotéis e pousadas 
mencionados e, em segundo momento, procurou-se desmembrar os 
dados para identificar separadamente o nível de empreendedorismo 
institucional dos mesmos. Primeiramente, buscou-se identificar o 
nível geral de empreendedorismo institucional dos hotéis e pousadas 
constituintes da amostra. Abaixo, na tabela 1, podem-se visualizar 
os resultados obtidos.
             
tabela 1: nível de empreendedorismo institucional
Nível de empreendedorismo Institucional n Percentual
Baixo (0,0 -50,0) 15 10,5
Alto (50,1-100,0) 127 89,4
Total 142 100,0
Fonte: dados da pesquisa
Destaca-se que 89,4% dos hotéis ou pousadas pesquisados apre-
sentam alto nível de empreendedorismo institucional. Sabe-se que 
o setor hoteleiro exerce um importante papel na economia do país, 
movimentando cerca de R$ 24,8 bilhões por ano e gerando cerca de 
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um milhão de empregos diretos e indiretos. Nesse contexto, ressalta-
-se que o valor final sancionado para ser investido nas cidades-sede 
da Copa, conforme o relatório da Câmara de Comércio e Indústria 
brasileira (2013) foi de US$ 14 bilhões. Entre os incentivos para o 
setor hoteleiro, o Programa de Turismo para a Copa do Mundo de 
2014 (ProCopa Turismo) e o Banco Nacional de Desenvolvimento 
Econômico e Social (BNDES) oferecerão um total de R$ 2 bilhões 
para serem financiados, com condições especiais de pagamento àque-
les empreendedores que desejam modernizar, ampliar ou construir 
novos meios de hospedagem (MINISTÉRIO DO TURISMO, 2012; 
MELO; GOLDENSTEIN, 2012).
Ambos, o alto nível de empreendedorismo institucional entre 
os setores hoteleiros das cidades sede da Copa e a importância 
da hotelaria à economia nacional, podem ter exercido influência 
no processo de planejamento público quanto aos valores a serem 
investidos em infraestrutura nas doze cidades que serão sede da 
Copa da FIFA de 2014, assim como no delineamento de recursos 
e incentivos direcionados ao setor. (GORINI; MENDES, 2005; DE-
PARTAMENTO INTERSINDICAL DE ESTÁTISCA E ESTUDOS 
SOCIOECONÔMICOS, 2013). 
Visando dar suporte para o exposto no parágrafo anterior, 
constatou-se, ao explorar alguns sítios eletrônicos relacionados com 
o setor hoteleiro, tais como o do Fórum de Operadores Hoteleiros 
do Brasil - FOHB, o site oficial do governo brasileiro e o site do 
Portal da Copa de 2014, que constantes debates vêm ocorrendo en-
tre representantes do setor e órgãos governamentais para angariar 
recursos e planejar como o setor estará estruturado para receber 
os turistas durante os jogos. Por exemplo, de acordo com o FOHB 
(2012); Revista Hotéis (2012), em novembro de 2012, reuniram-se 
os representantes do FOHB e o Ministro do Turismo, Gastão Vieira, 
para discutir questões como a desoneração da Folha de Pagamento 
(Lei 12.715 e do Decreto N° 7.828) e a qualificação e capacitação 
profissional no setor. Sabe-se que, nesse mesmo encontro, o FOHB 
foi convidado a compor o Comitê Gestor do Conselho Nacional do 
Turismo do Ministério do Turismo, o qual é composto por repre-
sentantes do Ministério do Turismo, da EMBRATUR e das demais 
associações de classe do turismo. Tal fato demonstra o Poder de 
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Barganha e a Articulação política dos representantes do setor para 
instituir, junto ao poder público, estratégias em comum acordo para 
fortalecer o setor (JAKOBI, 2012; MENDONÇA, 2009; SVEJENOVA; 
MAZZA; PLANELLAS, 2007).
Apesar de se ter obtido um alto nível de empreendedorismo 
institucional, decidiu-se verificar o comportamento dos dados em 
cada construto separadamente. Na tabela 2, são apresentados os 
resultados.

















Baixo 51 35,9 Baixo 11 7,8 Baixa 37 26,1
Alto 91 64,1 Alto 131 92,2 Alta 105 73,9
Total 142 100,0 Total 142 100,0 Total 142 100,0
Fonte: Dados da pesquisa.
Comparando os três construtos, verifica-se que visão de longo 
prazo abrigou o maior número de meios de hospedagem inseridos 
na classificação baixo nível. Dessa forma, verifica-se que 51 dos 142 
hotéis e pousadas pesquisados não possuem, portanto, o que Czar-
niawska (2009) citado por Avrichir e Chueke (2011) chama de habi-
lidades extraordinárias, ou seja, carecem, segundo o autor, de senso 
especial para “sentir o que está no ar” e talento para identificação 
de padrões. Assim, entende-se que os empresários desprovidos de 
visão de longo prazo, por constituírem um grande grupo, poderiam 
ter força para desmotivar aqueles que possuem perspicácia para per-
ceber que o Brasil tem chances plausíveis de sediar a Copa de 2014.
 Dessa forma, acredita-se que, se um maior número de hotéis 
e pousadas estivessem classificados como “alto nível” de visão de 
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longo prazo, poder-se-ia estabelecer, com antecedência e em co-
mum acordo, ações para evitar os decorrentes atrasos na entrega 
das obras de infraestrutura das cidades-sede dos jogos (MELLO; 
GOLDENSTEIN, 2013; PORTAL DA COPA, 2013). Ou seja, se o 
grupo estivesse trabalhando de maneira coesa, poderia utilizar sua 
capacidade de teorização e seu poder de barganha para se aproximar 
de legisladores com o intuito de induzi-los a antecipar e/ou agili-
zar a realização das obras de infraestrutura nas cidades-sede. Isso 
por que, caso ocorressem transtornos (falta de ambas, segurança e 
meios de transporte, por exemplo) durante a realização da Copa de 
Confederações de 2013 no Brasil, os turistas e a mídia poderiam dis-
seminar uma imagem negativa da nação como um todo (TOLBERT; 
ZUCKER, 1996; SUDDABY; GREENWOOD, 2005 apud WOOTEN; 
HOFFMAN, 2008; MINCIOTTI; SILVA, 2011). 
Por outro lado, destaca-se que o uso da teorização (componente 
do construto “estabelecimento de networking setorial”) pelos empre-
sários do setor hoteleiro para demonstrar contradições no ambiente 
(TOLBERT; ZUCKER, 1996) pode ser evidenciado no debate que se 
estende desde o começo do ano de 2012, quando o governo pressio-
nou os meios de hospedagem para reduzir as tarifas dos serviços 
prestados. Conforme a Confederação Nacional de Comércio de Bens, 
Serviços e Turismo (2013); PANROTAS (2013), os empresários do 
setor hoteleiro contataram estatísticos da Universidade Federal de 
Minas Gerais - UFMG para realizar uma análise da Pesquisa Inter-
nacional de Preços da Hotelaria (PPH), cuja coleta e divulgação dos 
resultados são realizadas atualmente pela EMBRATUR. 
Segundo os empresários, a metodologia utilizada pela agência 
governamental é inadequada, e ao tomar como base a pesquisa dos 
estatísticos da UFMG, ressaltaram que, ao contrário do ressaltado 
na pesquisa divulgada pelo governo, a tarifa média, no Brasil, não 
está mais cara que no Exterior. Dessa forma, após a divulgação dos 
dados do estudo, acredita-se que empresários do setor hoteleiro fa-
rão uso, com base nos estudos, de sua força política para modificar 
o raciocínio dos legisladores.
Apresentados os níveis gerais de empreendedorismo institu-
cional da amostra, na próxima seção, serão descritos e analisados, 
separadamente, os níveis de empreendedorismo institucional de cada 
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Fonte: dados da pesquisa.
A partir dos participantes da amostra, constata-se que as ci-
dades de Belo Horizonte, Cuiabá, Natal e São Paulo são as únicas 
que apresentaram mais de um estabelecimento com baixo nível de 
empreendedorismo institucional. 
De acordo com o Instituto Brasileiro de Planejamento Tribu-
tário-IBPT (2012), a inserção do empreendedorismo nas cidades 
brasileiras encontra-se mais nas capitais dos estados, cujas cidades 
concentram o total de 24% do total de novos empreendimentos 
(IBPT, 2012). Além disso, visto que a cidade de São Paulo é a capi-
tal mais populosa do país com 11, 32 milhões de habitantes e, que 
segundo a Biblioteca Virtual do Governo do Estado de São Paulo 
(2013), concentra 38% das maiores empresas privadas nacionais e 
63% das sedes de grupos empresariais de outros países, acreditava-
-se que o alto fluxo de negócios na cidade poderia aguçado o faro 
(DIELEMAN; SACHS, 2008) dos gestores a respeito do uso de fer-
setor hoteleiro localizados nas cidades-sede da Copa do Mundo 2014.
Níveis de empreendedorismo institucional/setor hote-
leiro das cidades-sede da Copa do Mundo de 2014
Analisando a figura 3, constata-se que os níveis de empreen-
dedorismo dos meios de hospedagem analisados podem ser consi-
derados altos. 
Figura 3: níveis gerais de empreendorismo institucional por setor hoteleiro/
cidade sede.
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ramentas relacionadas conceito de empreendedorismo institucional 
para captar mais recursos à hotelaria da cidade.
Fortaleza, que juntamente com Cuiabá abriga o maior número 
de hotéis e pousadas pesquisados neste estudo, apresentou mais ho-
téis com altos níveis de empreendedorismo institucional. Os estudos 
de Suddaby e Greenwood (2005) apud Wooten e Hoffman (2008); 
Maguire (2007) expõem que atores periféricos (exemplo: hotéis e 
pousadas de Pernambuco, Cuiabá e Porto Alegre), se comparados 
a agentes centrais (exemplo: hotéis e pousadas de São Paulo e Rio 
de Janeiro, lugares onde serão jogadas a final e a abertura da Copa 
respectivamente, serão as cidades que mais receberão visitantes 
durante o evento), podem ter menos dificuldade em desenvolver 
novas ideias e alternativas para mudança por dois motivos. Por 
um lado, porque estão em desvantagem com a atual estruturação 
do setor e, por outro, pelo fato de terem menos consciência e apego 
das práticas e normas já estabelecidas no setor.
Dessa maneira, acredita-se que os estabelecimentos pesquisados 
de Recife podem estar buscando, por meio da utilização de habi-
lidades inerentes ao conceito de empreendedorismo institucional, 
o mesmo tratamento institucional que foi concedido à São Paulo e 
Rio de Janeiro (SÃO PAULO TURISMO, 2013). 
Sendo assim, com exceção da cidade de São Paulo, verificou-se, 
no presente estudo, que os setores hoteleiros pesquisados apre-
sentam altos níveis de empreendedorismo institucional, tal como 
delineado no pressuposto 1. 
Visão de longo prazo por setor hoteleiro/cidade sede
Verificou-se que Brasília, Natal, Salvador e São Paulo demons-
traram baixo nível do atributo visão de longo prazo, conforme pode 
ser visualizado na figura 4. Esperava-se que os gestores do setor 
hoteleiro de Brasília e de São Paulo tivessem altos índices de visão 
de longo prazo, pois, no que concerne àqueles gestores fixados na 
capital federal, cerne da política nacional, eles poderiam ter maior 
facilidade em ambos, “sentir o que estava no ar”  (CZARNIAWSKA, 
2009 apud AVRICHIR; CHUEKE, 2011) e ter faro para construir alian-
ças políticas (DIELEMAN; SACHS, 2008) nos momentos incipientes 
da candidatura do país para sediar o evento. Já os gestores que 
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atuam em São Paulo, cidade mais populosa do país e que reúne o 
maior número de eventos e feiras de negócios no Brasil, presumia-se 
que o fluxo de informações que permeiam nesse grande centro de 
negócios poderia ter instigado os gestores dessa cidade a vislumbrar 
a possibilidade de o Brasil sediar o evento (BIBLIOTECA VIRTUAL 
DO GOVERNO DO ESTADO DE SÃO PAULO, 2013).
Figura 4: níveis de visão de longo prazo por setor hoteleiro/cidade sede.
Fonte: dados da pesquisa.
A cidade de Natal - que, dos onze hotéis pesquisados neste 
estudo, conta com seis hotéis com baixa de visão de longo prazo 
- apresentava a situação mais preocupante na região do nordeste 
brasileiro devido ao fato de, no fim de 2011, não estarem definidos 
elementos básicos de planejamento, tais como prazo de execução 
das obras de estádios nem quantas vagas de hotéis precisariam 
ser criadas, para estruturar a realização dos jogos na cidade (IG 
NOTÍCIAS, 2011 apud INSTITUTO DE PESQUISA ECONÔMICA 
APLICADA, 2011). Nesse contexto, presume-se que a baixa visão 
de longo prazo dos empreendedores do setor hoteleiro e órgãos 
governamentais da cidade pode ter refletido no atraso desses atores 
em tomar medidas prévias para estruturar áreas primordiais de 
suporte a realização dos jogos. 
Os hotéis da cidade de Salvador, desde 2011, vêm sendo colo-
cados em evidência devido à carência de mão de obra qualificada, 
pois, na maioria dos estabelecimentos de hospedagem da cidade, 
não possui condições ou profissionais devidamente capacitados para 
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atuar em excelência durante o mundial (TRIBUNA DA BAHIA, 2011; 
REDE BRASIL ATUAL, 2013). 
Identificou-se que, nas cidades de Belo Horizonte, Recife e de 
Rio de Janeiro, existe equilíbrio entre hotéis com alto e baixo grau 
de visão de longo, enquanto que os setores hoteleiros de Curitiba, 
Cuiabá, Manaus, Fortaleza e de Porto Alegre possuem o maior nú-
mero de hotéis com alta visão de longo prazo.
O reflexo do alto índice de visão de longo prazo dos hotéis 
de Porto Alegre, por exemplo, pode ser visualizado na articulação 
dos atores do setor, no começo de 2011, em estabelecer as cotas 
de investimento até 2014, verificar necessidade de reformas nos 
empreendimentos e planejar a construção de 20 novos hotéis. A 
respeito disso, em 2011 já tinham sido reservados pelos turistas, 2,8 
mil apartamentos em 120 hotéis localizados tanto em Porto Alegre 
como na Serra Gaúcha (PORTO ALEGRE NA COPA, 2011). Tal 
fato mostra a confiança dos turistas no planejamento da hotelaria 
da capital Gaúcha para recepcioná-los durante os jogos. Nota-se 
que, tal como exposto por Thornton (2004), os empreendedores do 
setor hoteleiro de Porto Alegre perceberam diferenças no ambiente 
de atuação com perspicácia, realizando ações desde 2011 para tirar 
vantagens para suas organizações. 
Assim, infere-se que no momento em que o presidente da FIFA 
elegeu o Brasil como sede da Copa de Mundo de 2014, os hotéis que 
mostraram altos índices de visão de longo prazo (HARDY; MAGUI-
RE; MENDONÇA, 2009; OMETTO; LEMOS 2010) identificaram que 
a realização da Copa beneficiaria suas cidades e, por consequência, 
seus negócios (MUTCH, 2007). Também, a partir disso, refletiram, 
de maneira isolada, sobre possíveis estratégias para atrair turistas 
à cidade, pois se sabe há deficiências no setor hoteleiro brasileiro. 
Por exemplo, no Brasil, 85,5% dos estabelecimentos de hospedagem, 
nas capitais brasileiras, podem ser classificados como de médio e 
baixo grau de conforto e de qualidade de serviços, comprovando 
a assertiva de que há poucos hotéis, no país, que possuem padrão 
internacional (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ES-
TATÍSTICA-IBGE, 2012 apud GAZETA DO POVO, 2012; REVISTA 
ÉPOCA, 2012).
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Fonte: Dados da Pesquisa.
A partir dos resultados expostos na figura 4, constatou-se que, 
com o intuito de construir um networking setorial amplo e entrelaça-
do (JAKOBI, 2012) para demandar junto aos legisladores apoio fiscal 
e financeiro, bem como para requerer melhorias na infraestrutura 
das cidades para receber os turistas, os empreendimentos hotelei-
ros pesquisados fizeram uso de estratégias retóricas e discursivas, 
como, por exemplo, exposição de suas experiências bem sucedidas 
para atrair os demais empreendimentos hoteleiros no movimento 
setorial (WOOTEN; HOFFMAN, 2008; FLIGSTEIN, 1997 SUDDABY; 
GREENWOOD, 2005 apud WOOTEN; HOFFMAN, 2008).
De acordo com os resultados, os gestores pesquisados, no mo-
mento Pré-Copa do Mundo, analisaram as necessidades e os anseios 
de cada possível participante do movimento, assim como buscaram 
Verificou-se que o pressuposto 2 não pode apenas ser validado 
no que diz respeito aos hotéis e às pousadas de Brasília e São Paulo, 
pois esses empreendimentos apresentaram baixos níveis de visão 
de longo prazo.
Construção de networking setorial por setor hotelei-
ro/cidade sede
Verificou-se que todos os hotéis, independente da cidade-sede 
dos jogos do Mundial da FIFA, apresentaram altos índices de es-
tabelecimento de networking setorial. Na figura abaixo, pode-se 
verificar tal constatação.
Figura 5: níveis de networking setorial.
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resolver conflitos, para motivá-los a se juntar ao grupo na busca de 
recursos e configuração da rede hoteleira de suas respectivas cidades 
(FLIGSTEIN, 1997, HARDY; MAGUIRE, 2008). Desse modo, a medi-
da tomada pela presidente da Associação Brasileira das Indústrias 
de Hotéis de Minas Gerais (ABIH-MG), Patrícia Coutinho, visando 
negociar com instituições financeiras a simplificação, para pequenos 
hotéis, do processo de obtenção de créditos destinados à estrutura-
ção do parque hoteleiro nacional, vem ao encontro do pensamento 
de Fligstein (1997), visto que comprova que há interesse na hotela-
ria dessa cidade em oportunizar que hotéis menores obtenham os 
mesmos recursos que, até então, têm somente beneficiado as redes 
hoteleiras de maior porte (JORNAL CORREIO ELETRÔNICO, 2013).
Além do exposto, tal como já evidenciado na Literatura sobre 
hotelaria em nível nacional e internacional (CERQUEIRA, SACRA-
MENTO E TEIXEIRA, 2010) presume-se que os gestores dos empre-
endimentos pesquisados elaboraram estudos para demonstrar aos 
demais empreendimentos que o setor como um todo será beneficiado 
com o fluxo de turistas antes, durante e após os jogos da Copa do 
Mundo 2014 (TOLBERT; ZUCKER, 1996), esperando, a partir disso, 
que esses se unam ao grupo setorial. A título de exemplificação, 
a renovada parceria entre o Fórum de Operadores Hoteleiros do 
Brasil (FOHB) e a Jones Lang LaSalle, empresa especializada em 
consultoria de investimentos e serviços imobiliários, é ressaltada 
pelo presidente do FOHB, Roberto Rotter, como imprescindível para 
o planejamento e o crescimento de toda a cadeia produtiva do setor 
de turismo que se une e estabelece pautas com base em estudos para, 
junto às diversas escalas governamentais, desenvolverem-se susten-
tavelmente (ANDREUS; RODRIGUEZ, 2012; MORRISON, LYNCH E 
JONH, 2004; WILSON et al., 2001; JONES LANG LASALLE, 2013,).
Em virtude do potencial que a Copa do Mundo representa para 
a atividade turística do país, com a hotelaria imbricada ao turismo, 
verificou-se que os empreendimentos pesquisados apresentam altos 
índices de networking setorial, visando estruturar, junto as seus res-
pectivos parceiros de setor, uma estrutura turística propícia para atrair 
a atenção da mídia e dos turistas, fato que comprova a proposição 3.
Além dos empreendedores institucionais elaborarem estudos e 
buscarem unir o grupo setorial visando ter maior poder de barga-
nha para requererem recursos e mudanças de possíveis entraves à 
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obtenção de competitividade, sabe-se que alguns desses fazem uso 
de suas habilidades para cooptar indivíduos influentes que atuam 
arena política.
Articulação política por setor hoteleiro/cidade-sede
Welter e Smallbone (2011) salientam que o trabalho realizado 
pelo empreendedor institucional mostra-se, particularmente, impor-
tante em ambientes institucionais caracterizados pelo alto nível de 
ambiguidade, incerteza ou turbulência. Dessa forma, tendo como 
base estudos que demonstram que empreendedores se beneficiam 
da parceria que estabelecem com agentes públicos (DIELEMAM; 
SACHS, 2008, ANDREUS; RODRIGUEZ 2012; MORRISON; LYNCH; 
JONH, 2004, WILSON et al., 2001), acredita-se que, neste momento 
Pré-Copa do Mundo, em que está sendo definida a porcentagem de 
recursos e investimentos a ser destinada às cidades sede dos jogos, 
a construção de coalizões políticas pode assegurar que os projetos 
dos empreendedores institucionais do setor hoteleiro ganhem prio-
ridade na arena política. 
  Nesse contexto, observa-se, na figura abaixo, que as cidades de 
Curitiba e de Salvador apresentaram mais hotéis com altos níveis de 
articulação política. Visto que essas duas cidades não se encontrarem 
no cerne da esfera econômica e política do país, podem ter feito 
maior esforço para se aproximarem de políticos, com a finalidade 
de conscientizá-los ou convencê-los a respeito de suas necessidades 
no momento Pré-Copa do Mundo.
Figura 6: níveis de articulação política por setor hoteleiro/cidade-sede.
Fonte: Dados da Pesquisa.
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 Segundo Greenwood e Suddaby (2006) e Maguire (2007), 
espera-se que os atores periféricos (exemplo: os gestores hoteleiros 
de Curitiba e de Salvador), se comparados aos atores dominantes 
(exemplo: os gestores de Rio de Janeiro e de São Paulo), tenham 
menos dificuldade em desenvolver novas ideias e alternativas para 
mudança. Isso por que podem estar em desvantagem com a atual 
estruturação do setor e, por estarem na região periférica, têm menos 
consciência e apego das práticas e normas já estabelecidas no setor.
Surpreende o fato de o Rio de Janeiro, capital federal até 1960 
e, atualmente, considerada a segunda maior metrópole do país, com 
aproximadamente 6 milhões de habitantes, assim como possui o 
segundo maior PIB municipal do Brasil (IBGE, 2012), apresentar o 
maior número de hotéis com baixo nível de articulação política. Da 
mesma forma, esperava-se que os hotéis e pousadas de São Paulo 
pudessem apresentar altos níveis de articulação política, visto que, 
como já ressaltado, eles se encontram na maior cidade do Brasil, a 
qual é considerada o motor da economia do país devido sua impor-
tância para alavancar o PIB brasileiro e gerar emprego. 
Sendo assim, acreditava-se que os grupos de gestores pesqui-
sados das duas cidades com potencial turístico fariam uso de seu 
poder de barganha (DIELEMAN, SACHS, 2008) para obter maior 
influência na arena política e, assim, terem suas demandas atendidas. 
Da mesma forma, esperava-se que os hotéis e pousadas de Brasília 
estivessem, sem exceção, engajados em construir articulações políti-
cas devido ao grande fluxo de políticos que, diariamente, encontram-
-se na cidade, o que poderia facilitar o acesso aos responsáveis dos 
hotéis e das pousadas.
De maneira geral, os demais setores hoteleiros das cidades-sede 
dos jogos da Copa apresentaram altos índices de articulação política 
com a finalidade de facilitar o engajamento dos políticos em suas 
pautas (MENDONÇA 2009; MAGUIRE; LAWRENCE; HARDY, 2004; 
OMETTO; LEMOS 2010, DIELEMAN; SUCHS, 2004; ANDREUS; 
RODRIGUEZ 2012; MORRISON; LYNCH; JONH, 2004, WILSON 
et al., 2001).
Considerando a proposição 4, diferentemente do que se espe-
rava, verificou-se que os hotéis e pousadas das cidades de Rio de 
Janeiro e de São Paulo possuem baixo níveis de articulação políti-
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ca. Além disso, pensava-se que os hotéis e as pousadas de Brasília 
apresentassem, de maneira unânime, altos níveis desse constructo, 
pois a capital federativa encontra-se no cerne da política nacional. 
Embora fosse diferente do que se acreditava, esses resultados têm 
suporte nas ideias de Battilana (2006), a qual salienta que empre-
endedores com elevado status sociais dentro de uma sociedade e 
que se beneficiam da atual estruturação do setor desempenham, 
com frequência, um papel conservador para defender autonomia 
e seus privilégios.
Conclusão
Objetivou-se, no presente estudo, identificar e analisar como o 
conceito de empreendedorismo institucional se apresenta nos setores 
hoteleiros das cidades sede dos jogos da Copa do Mundo FIFA 2014, 
assim como identificar quais desses setores apresentam maiores 
níveis de habilidades e características relacionadas ao conceito de 
empreendedorismo institucional com vistas a moldar seus ambien-
tes de atuação em consonância com seus objetivos organizacionais. 
Diante disso, constatou-se que, de maneira agregada, os hotéis e as 
pousadas pesquisados apresentaram altos níveis de empreendedo-
rismo institucional, resultado esse que comprova que os gestores 
hoteleiros apostam em suas habilidades e fazem uso de caracterís-
ticas inerentes ao conceito de empreendedorismo institucional para 
moldar seu ambiente de atuação em favor de seus objetivos na fase 
Pré-Copa do Mundo. 
Por outro lado, quando analisados, separadamente, os níveis 
de empreendedorismo institucional por cidade-sede em cada um 
dos três constructos delineados, verificou-se que alguns hotéis e 
pousadas investigados possuem baixos índices de habilidades e/
ou características intrínsecas ao conceito de empreendedorismo 
institucional. A título de exemplificação, diferentemente do que se 
presumia, cidades como São Paulo e Brasília apresentaram hotéis e 
pousadas com baixo índice de visão de longo prazo. Esse achado é 
surpreendente, pois se acreditava que os hotéis e pousadas consti-
tuintes da malha turística dessas cidades poderiam aproveitar seu 
poder de barganha, o qual se materializa no caso de São Paulo, no 
seu status de potência econômica nacional; e, no caso de Brasília, 
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facilidade de acesso e entendimento da racionalidade política, para 
construir coalizações políticas voltadas ao atendimento de suas 
reivindicações.
Concluiu-se, também, que hotéis e pousadas que se encontram 
na parte periférica do país, tais como aqueles situados em Cuiabá, 
Porto Alegre e Curitiba, fazem uso do poder de agência para tentar 
receber a mesma parcela de investimentos e privilégios destinados 
àquelas organizações inseridas em capitais centrais que, seja por 
poder econômico ou político, têm recebido maior atenção da esfera 
privada e do poder público.
Diante dos resultados da pesquisa, foram observadas algumas 
limitações no estudo. Isso por que o número de hotéis pesquisados 
pode ser considerado o principal fator que pode ter obstruído a 
apreensão de resultados mais robustos do que se propôs a pesquisar.
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